“O Estado tem
adiado despesa”

Administrador-delegado da Capgemini Portugal, Paulo Morgado é o responsavel pelo éxito do
escritério portugués no contexto desta multinacional, que estda entre os maiores fornecedores
de servigos de consultoria, tecnologia e outsourcing do mundo. 0 gestor explica como o Go-to-
-Market mudou os resultados da empresa, que cresce mesmo num ambiente adverso. Sublinha

ainda que o Estado ndo esta a fazer “uma redugdo de custos sustentavel” e garante que se
q q

Num ded leraca 6mi Nota que, neste clima recessivo, os empres4- £ incontornavel que hoje, independentemente
quaistémsid Itados da Capgemini Por- riosestdo disp tireapagaros de qualquer crise, 0 volume de dados relevantes
tugal p crité: servigosd 1 ¥ lado, h4 que merecem ser tratados pelos clientes € muito
riosdestamultinacional? menos disponibilidade i ira no prépri uperior, doosd d:

d d ltori de ser cor dos, por

Os resultados estao em linha com o p

de que, até 0 Estado tem, sobretudo, adiado despesa. Nao que se chama o multicanal (email, dispositivos

Ce
2015, os objectivos n3o seriam de grande cresci- tem apostado numaredugao sustentavel de cus- m6veis, redes sociais), porque nésnio sé usamos
mento, pois sabfamos o periodo que tos, optimizando o seu funci ynasd mais as novas logi
a atravessar e ndo querfamos ir para gamas de  das Tecnologias da Informagéo (T1). Nio o estd simul ). F hé muitos ds
li menos i que sdo aqueles a fazer, mas terd de incorrer nesta despesa mais tendéncias de mobility, cloud,
onde as margens s3o mais estreitas, o prazo de tarde, porqueaevolugaonasTIndo para. istotraznecessidades brutai
pagamento maior e o risco derecebimentosupe- Em relagdo aos outros clientes, notamos que deinformagao. Ao contrério daquilo que algumas
rior. Portanto, a nossa aposta foi manter as recei- hd muito mais atengao 2 redugio de custos com )s p
tas com um cresci derado e Itad i de informago, através de contratos de
operacionaisem p d i outsourcingem que, no fundo, o risco pelo custo Nio parou, mas abrandou: até que ponto a

Ihantesaoquetivemosem2011.
Ha escritérios com resultados melhores, mas

emp: f qi 5 i; tA0 a CTesCer.

Nocontexto europeu?

Sim. A Finlandia, por exemplo. Mas hd pafses
com caracteristicas semelhantes as nossas que

aotémsidotaoresili Portugal.

FptpsE Eerngngo Algarvio

desse servigo passa parao prestador. Verificamos falta de confianga e de liquidez tem afectado o

gt grande preocupagdo emindus-
trializar o funcionamento das forgas de vendas,
no sentido de saberem como é que estao a ir ao
mercado; qual oseu graude sucesso quando visi-
tam um cliente; terinformagao maisanalitica, de
formaaconseguirem fazer rankingsentre osseus
o ey |
P por plo.

vossonegécio?

Diria que as decisdes demoram mais tempo a
serem tomadas e que os clientes discutem mais
0 4mbito do trabalho, para que ele seja o mais
conciso possfvel e adaptado arealidade. Nota-se
também que, por vezes, 0s N0SSOS concorrentes
estdoafazerdisp depricing.

——presentou22%ehojeandanos4%.

valores cobrados?
Significa fazer pregos impensaveis, que nao
L sequer as marg Julgo que

quem o estd fazer dificilmente saird dessagama
de pregos nos préximos anos ou seja, acabam =
por prejudicarasipréprios. »

Os vossos clientes sao maioritariamente mé-
dias e grandes empresas, com énfase para o
sector fi i ! Oes e sector
piiblico.Certo?

Esté quase correcto, na medida em que o Es-
tado tem vindo a ser substituido por outros sec-
1ores, COmMO OS Seguros ou a construgao. Actual-
mente, ndo tem um peso significativo no nosso
negdcio.

Quanto representa cadauma destas dreasna - -
vossafacturagio? —

Habitualmente o sector financeiro. iﬁ;e;éﬁm
entre 60 a 65%: Paraterumaideia, o Estadojdre-
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ise recuo do Estado tem-se verificado desde
mdo?

esde2011. Emdois anos, foi uma redugao sig-
cativa, mas nés nao nos queixamos, porque
2 em dia o Estado nao € bom pagador. E, ndo
do,atéagradecemos queelendonossolicite.

Capgemini estd entre os maiores fornece-

casa-mde, masomaiordetalhedeinformagioeo
esforgo analitico foram iniciados em 2004.

Os vossos clientes “tradicionais” tém uma di-

1h, 1

qualificados e especificamente virados para a
estratégiaeparao da organizaga
a que pertencem. Se é assim, a contratagiio de

h
porser

E muito mais f4cil sermos bem-sucedidos na

drea tecnoldgica, em solugdes para as vertentes
administrativas e operacionais, do que no &mbi-
to da gestdo, porque neste caso o préprio cliente
tem de colaborar diariamente na utilizagdo das
novas ferramentas e modificar os seus rituais de
gestdo emtorno desses novos instrumentos. Nao
controlamos esta varidvel, anao ser que sejamos
datosparatal.

‘s de servicos de ltori logia e
sourcingdo mundo.Isso obrigaa que, local-
nte, a empresa se adapte s necessidades do
rcado. Como é que isso funciona em Portu-
283 | q p ousdovo-
queprocuramosclientes?

ldvai o tempo em que os clientes procuravam
presasde consultoria. Actualmente, acompe-
.oémuito ferozefoiagravada poreste perfodo
nenor procura. Como tal,em 2004, encetdmos
aestratégia de Go-to-Market muito auxiliada
ferramentas.

;se enfi no Go-to-Market coincidiu com

q

= P dor-del. q

Capgemini Portugal?
1inomeado em Dezembro de 2003, mas pode-

E um facto que arealidade neste sector mudou
muito. Ndo éamesma coisaque quando comecei
atrabalharnos anos90. Nessaaltura, falimos dos
4 P's de Kotler e o cliente achava fantéstico. Isso
j4 ndo acontece, porque os niveis de formagao

subiramt Ondeéquef: adiferen-
¢a? Aquilo que se verifica é que a maior parte dos
corposnadirecgaod; p naoconjugatdo

bem como nés a tecnologia associada  gestdo.
Nosdias que correm, agestao éateoriado mana-
gement science mais uma forte componente tec-
nolégica, que ofe lugdes para as dife
dreas da gestao. Esta é parte que nés aportamos
de valoracrescentado. Isso euma filosofiade ges-
tao muitobaseadaem execugao.

T do nesse ponto: a Capgemini ndo s6

s dizer que a impl cao de si de

ior monitorizagao da efic4cia cc ial - hd
néis publicos que ddo conta da performance
.vérios colaboradores—comegounessaaltura.
2rto que a Capgemini j4 tinha fer da

“vende’ 1hos, como define programas de
fi ¢do, de ¢do. E p 1 aferir
comquetaxadesucesso?

Temos de separar a tecnologia da consultoria.

No que toca 2 consultoria, 0s N0ssos projectos
sdo muito virados para a implementagao. Rara-

mentedei d empapel.

Aquelaimagem dorelatério queéentregueao
cliente...

Nio h4. N6s ndo estamos nesse métier, até por-
que eundo acredito nele. Aquilo que fazemos sao
processos de transformagao, grande parte das ve-
zesligados asferramentas, ouseja, adreatecnold-
gicaimplementa ferramentas e a drea de consul-
toria muda os rituais - a forma como as pessoas
sdo avaliadas, como tém uma remuneragao va-

ridvel, e por vezes a prépria estratégia em torno.

daquilo que o d Ivi > da fer

passouapossibilitar.

Como especialista em estratégia e organiza-
¢do de empresas, se tivesse o pafs como cliente,
querumolhedaria?

H4 algo que considero absolutamente critico

- bom pagador.

“OEstadonaoé

E, ndo0 Sendo, até

se quisermos mexer no ponteiro dareceita, que é
atrairinvestimento externo, o qual seencarregard
de criar toda uma industria local em torno desse
investimento.

- - 1 . S d $id

q!
Semdiivida. Umdosexercicios que o Ministério
da Economia devia fazer era revogar a maior par-
te de pequenas leis enormas, que s6 servem para
trazer entropiaao sistemae dar trabalhoa profis-
sdes que foram criadas em torno disso. Todos os
sectores padecem deste mal e nao h4 nenhuma
empresamultinacional quelidebem comisto.
Depois temos a questdo da burocracia para a
obtengdo de licenciamentos, apesar de termos
evolufdo bastante, o peso dafiscalidade e, o mais
grave na minha opinido, a justiga. Mas isto sdo
banalidadesditas portodaagente. Hd porafuma
prole de comentadores que tem de existir- o es-
pago televisivo tem de ser ocupado por alguém,
pois hé contetidos a menos e broadcast a mais -,
mas que raramente discute o que estd a montan-
te dos nossos problemas. Eu defendo que o pafs
deveria conduzir a discussao precisamente para
o0 que estd amontante daquilo que impede a sua
transformag@o. Se é preciso alterar a justica, por-
queéqueaindanadamudou? Se é preciso simpli-
ficarleis, porque é queisso ainda nao foifeito?
Aindahd dias diziaaum economistaque os eco-

agradecemosque
_elendgnassolicite”

nomistas em Portugal témum discurso que ndo é
tipicodaciéncia, massimdareligido. Endo estava
aserirénico, porqueareligido tende sempreare-
petiramesma coisa, ao passo quealinguagem da
ciénciaé descobrirascausaseelimina-las.

No meu entender, um dos fortes obst4culos 2
modernizagdo reside na Constitui¢ao, que ndo
premeiaameritocracia. O quesefezaseguirao25
de Abril em relagdo s leis do trabalho foi confe-
rir um direito ao emprego semelhante ao direito
a propriedade que os chamados latifundidrios
tinham. Quern conferiu esse direito ao emprego,
nao conferiu o direitoao trabalho competente.

e —
o proteg

Nio tém que dar o méximo. Nao tém que se es-
forgar constantemente. Fagam o que fizerem, é
complicado colocar em causa esse tal direito ao
emprego, que ndo estimulauma cultura de méri-
toedeempenho.

H i

tos de gestdo, mas também em relagdo ao conh
cimento especifico do sector onde véo trabalh:
0 que acontece € que grande parte dos gestor
ptiblicos aprende o métier na prépria organiz
¢do e acaba por ficar capturado por esta. Log
todosaqueleslirismos de transformagao que p
diamternasuacabegasedesvanecem.

Outradas coisas que nao ajudanada os gestor
piiblicos a correrem riscos ou a terem fmpetos
transformagZo sdo as multas, como as que fora
recentemente aplicadas. Creio que ndo € por
aplicarem coimasaquem nao percebe o quees
a fazer, que a pessoa passa a perceber o que f¢
Aprépriaaplicagio demultasjé presumeumaa
tuagaoir s Ora, seosmelhoresjéera
afastados porque ndo eram tao bem pagos con
no privado, com este rétulo de incompeténc
vamos afast4-los ainda mais. E vamos ficar co
aqueles que, em desespero decausa, estdo disp
niveis paraaceitaresserisco.

Yo sy

em ¢a polftica, o Governo 1

P B B

correua io Borges como consultor para

p fossem ndopor
gapolitica, massimporresultados?

A confianga polftica tem de existir, ndo pode é
ser o elemento preponderante. Sempre defendi
queoelementodecisivo deveriaseroméritoque,
emuiltimaandlise, corresponde 2 preparagdo dos
gestores para o cargo que vao desempenhar, ndo
apenas do ponto de vista dos seus conhecimen-

PR d

Pr falar q
esteve na Goldman Sachs, consideradacomou
dos principals actores na ocultagio do deficit|
dfvida publica grega, e que depois esteve no FA

. 1 P did

P

histdriadestainstit
glio,aldandaeaGrécia... Comoéquecomenta?
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Semprequehdaintervengdo de umgestorhabi-
tuadoatrabalharnum ambientede mercadoeque
émetido numa camisade sete varas polftica, nun-
caconsigo saber onde comega e onde acabaasua

competéncia. Es 1 a ponderagéo de-
veriatersido “serd que eu devo oundo aceitareste
cargo”.Sef , PC lmenten3oaceitaria.

Ndo acredito que factos contemporéneos te-
nham de ter uma relagao causa/efeito. Mas quan-
do as relagdes causa/efeito existem desde o inf-
cio, acho que as pessoas que exercem mal os seus
cargos deviam ser punidas e ndo premiadas. Uma
coisa é ajuizar-se sobre alguém que, por exemplo,
tendo as fungdes de regulador, ndo controlou o
quedevia. Afnaohddiivida, éincompetente.

Querfalarsobre o Banco de Portugal?

Ndo, mas af ndo é preciso pdr os factos ao lado
unsdos outros, porque, 2 partida, haviaumains-
titui¢do queerasuposto controlar outras.

H4 uma certa tendéncia em Portugal para as
pessoas fazerem entradas deledo esafdasdesen-
deiro, em cargos que era suposto trazerem mais
meritocraciaao pafs.

Queria agora fazer a transposi¢o da sua ex-
periéncia como gestor, para as necessidades do

pafs.Em 2003 a Cap iap prejuf-
d ump deredugdod,
custos. Passados 12 meses, j4 tinhadado avolta
Itados.O Estadoest precisardeum
turnaround desses...

Quando fuinomeado administrador-delegado,
0 CFO da altura [Nicolas Dufourcg, actual direc-
tor-geral do Banque Publique d'Investissement]
disse-me: “Tens até Abril para seres independen-
te em termos de cash ou vamos ter de ponderar
se queremos continuar em Portugal”. Tinhamos
pessoasamais, fruto deumafusao, mas erapreci-
sosobretudo atacar a vertente comercial: vender
mais, controlar muito melhor os projectos que
fazfamos, termais informagao degestao disponi-
vel. Foi combase nestas orientagdes e numalide-
ranga muito forte que demos a volta aos resulta-
dos.Numa fase de turnaround, um timoneiro que
ndo pode perder muito tempo com consensos.

Transpondo esseraciocfnio paraareformado

Hé uma série de 4reas que poderiam ser mais
tratadas de um ponto de vista de mercado.
O Instituto do Emprego e Formagio Profissional
(IEFP), por exemplo, em

gem na Constitui¢io. Tem de se darigualdade de
oportunidades de emprego, mesmo em relagio
aqueles que forammais diligentesa procura-las.
Ouro caso: aAgéncia para o Investimento e Co-
mércio Externo de Portugal (AICEP). Assim como
nés temos uma ferramenta onde colocamos to-
das as oportunidades em curso, a AICEP deveria
ter uma ferramenta centralizada, onde pudesse
monitorizar (com alarmistica) as oportunidades
existentes em todo o mundo e exigir duas coisas,
que nés também exigimos nesta casa: suficién-
cia de pipeline (oportunidades para atingir um
determinado volume de exportagdes e de cap-
tagdo de investimento externo) e velocidade de
progressdo desse pipeline. Daiiltima vez que tive
conhecimento daforma comoerafeitoocontrolo
das delegacGes da AICEP, era através do envio de
um documento em Word de 15 em 15 dias! Isto &
tipico da admuustra;ao pubhca, mas nds preci-
samos deseromais efi possivela
captarinvestimento externo eaexportar.

A reforma do Estado terd de passar necessa-

ri pela admi ¢do piiblica. Qual
seria a forma mais célere para optimiz4-la, na
suaopinido?

N3o é com cortes sem nexo que vamos l4. Nao
concordo que tenha de haver obrigatoriamente
despedimentos. Através da Associagdo Portugal
Outsourcing, que retine as maiores empresas
do pafs em g de Tl e Prc jé dis-
semos vdrias vezes que o Estado ndo tem de de-
sempenhar fungdes de suporte — contabilidade,
processamento de saldrios, gestdo de aplicagdes
de TI, entre outras. Essas fungdes podiam ser as-
seguradas em outsourcing. A tinica coisa que o
Estado tinha de fazer era identificar as pessoas
afectasa esse trabalho (¢ mais facildo queavalid-
-las correctamente), langar um RFP [request-for-
-proposal] piiblico, dando depois preferéncia as
empresas que apresentassem O menor prego e
que quisessem ficar com o maiormimero de pes-
soasnosseus quadros. Passados cinco anos, esses
funciondrios tinham a opgao devoltar 2 adminis-
tracdo piiblica. Transferir pessoas com direitos
que ndo estivessem diminuidos poderia ser in-
teressante, além de que uma empresa tem mais
capacidade de formar e reciclar pessoas do que o
Estado. Toda a gente do Governo com quem falei
achaestasolugdo fant4stica.

Entéio,nd ¢ap dossindi
Qual € o sindicato que

vez de ser um centro de “os s i n d icatos estaria contra uma pessoa

recenseamento de de-

vir trabalhar para uma em-

sempegados, deveria ter a i n d a n 5 o presacomoanossa, emvez
uma cultura de colocagdo de ser despedida? O que os
de pessoas no mercado de sindicatosaindanao mete-
trabalho. Se me viessem m ete ra m n a ram na cabega € que qual-
bateraporta, com pessoas 7 quer dia a hip6tese é mes-
que reunissem o minimo ca be?a e q u e mos6essa:sdodespedidos.
de condigdes, garanto-lhe - Continuaahaveraideiaer-
que eu recrutava, porque q u a l q u e I d Ia rada de que o Estado pode

continuar com 0 mesmo

tinha existido essa pro-
actividade por parte do
IEFP. O problema é que a

ahip6tese é
o sdemacen. NESMO SO €Ssa:
rmiassamenmos. 40 despedidos”

niimero de pessoas e nio
pode.Aquestdoése prefere
gastar dinheiro aindemni-
z4-las ou transferi-las para
outras empresas. Parece-
-mequearespostaédébvia.3

' Cultura de execucao

“A reforma da administracdo publica sé se fara
quando se comecar a fazer. Njo se faz pensando”

A afirmag3o poderia ser polémica, se n3o partisse de
Paulo Morgado. Este reputado gestor - que iniciou o seu
percurso profissional como consultor de estratégia na
Roland Berger, passou pelo departamento de Corporate
Finance do Banco Finantia e foi CEO na Vidago, Mel-
8aco & Pedras Salgadas - tem contribuido para fazer da
Capgemini Portugal um caso de sucesso nos Gltimos 10
anos, mas essa missao ndo o impediu de publicar en-
tretanto sete livros. As suas obras cobrem &reas t3o di-
versas como gestao, negociagao, argumentagao, com-
bate a criminalidade financeira e, mais recentemente,
l6gica da linguagem. Foram a forma que o gestor encon-
trou para fazer passar a sua mensagem. “Os meus Ulti-
mos livros sdo mais de intervengao. O Fazer porque gos-
tamos mais de falar, de discutir vérios dngulos. £ uma
opgao, s6 que ndo é compativel com ter muito dinheiro
ou ser eficiente. A reforma da administragao piiblica, por
exemplo, s se fard quando se comegar a fazer. N3o se
faz pensando, porque o nivel de surpresa, de obstaculos
e de dificuldades s6 sera conhecido quando se puser a
m&o na massa. O Gerrir escrevi como uma critica aque-
les gestores e CEO’s que julgam que gerir se resume ao
acting - ter um carro fantastico, ir a eventos. Um gestor
€ muito mais do que isso, é o orquestrador de todos os
elementos de uma organizagdo.” Para ja, ndo tem nova
obra planeada, até porque, diz, j& retirou maior prazer
da escrita. “A relagdo custo/beneficio comegou a ser
desfavorével. Em 2005 publiquei os Contos de Colarinho
Branco, em que explicava uma ampla pandplia de for-
mas de ganhar dinheiro sem fazer grande esforgo. Até
pelos nomes das personagens se percebia qual era a
mensagem que eu queria passar. Mas nada foi feito.”




